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RESUMO

O inicio de 2025 marcou para a Prefeitura de Sao Paulo, e, por conseguinte, para a Secretaria
Municipal de Educacao (SME), o inicio de um novo quadriénio de gestdo. Nesse contexto,
tornou-se imprescindivel a elabora¢ao de um planejamento estratégico para o periodo de 2025-
2028, considerando a importancia da consolidacdo de uma estratégia efetiva e pactuada entre
os servidores para contribuir com a superagdo dos principais desafios encontrados para a
garantia das aprendizagens na Rede Municipal. A Unidade de Planejamento e Gestao
Estratégica (UPGE) da Secretaria ja demonstrava interesse na atualizagdo da metodologia de
planejamento estratégico utilizada para a gestdo anterior em 2021, com o objetivo de aprimorar
0 processo e, principalmente, fortalecer sua capacidade de implementagao e monitoramento.
Esta proposta de melhoria, portanto, consiste na realizagdo de uma analise detalhada do
planejamento estratégico de 2021-2024 e na identificagdo de suas principais potencialidades e
desafios para a elaboracdo de uma nova proposta metodoldgica para o planejamento do periodo
de 2025-2028. Para a formulacao da proposta final, utilizou-se como referéncia as principais
contribui¢des da literatura na tematica do Planejamento Estratégico, tal como documentos e
entrevistas acerca do historico de planejamento da SME. Ademais, foram realizadas diversas
reunides com membros da UPGE e do Gabinete da Secretaria, com o objetivo de alinhar
expectativas e ajustar a proposta a realidade institucional no contexto atual. Buscou-se construir
uma metodologia participativa, coerente e viavel, procurando equilibrar as expectativas ¢ a
dicotomia entre o ideal e o possivel e, consequentemente, fortalecer gradativamente as

capacidades da SME de atingir resultados almejados.

Palavras-chave: planejamento estratégico; Secretaria Municipal de Educacdo; revisdo

metodoldgica.
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1. Introducao

Na segunda metade de 2021, a Secretaria Municipal de Educacdo (SME) de Sao Paulo,
em parceria com a Comunitas e a Consultoria Nodal, desenvolveu um planejamento estratégico
voltado para a orientagdo de suas principais agdes, com o objetivo de consolidar-se como
referéncia em ensino publico de qualidade. A proposta central foi valorizar o conhecimento dos
servidores da Secretaria, com o intuito de envolvé-los no processo e aprimorar a qualidade do
Planejamento Estratégico. Para tanto, o processo contou com a participacao indireta de 100
membros da SME e da Rede Municipal, por meio de entrevistas, € com a participacao direta de

45 membros da SME, por meio da realizagdo de oficinas.

O resultado do Planejamento Estratégico incluiu, inicialmente, um diagndstico dos
principais problemas e potencialidades da Rede Municipal, conforme identificado pelos seus
servidores. Outro produto importante foi um mapa estratégico, que estabeleceu a visao, os
programas e os objetivos estratégicos da Secretaria, organizados nos eixos de exceléncia
educacional, rede comprometida e integrada, recursos habilitadores, e gestdo moderna e
qualificada. Por fim, foi construida uma carteira de projetos alinhada aos programas e objetivos
estratégicos formulados, a qual incorporou tanto projetos ja existentes na Secretaria quanto
novos projetos. Ao término de sua formulagdo, a carteira consistia em 27 projetos, com 104

entregas previstas.

Para além dos produtos supracitados, o processo de planejamento revelou a necessidade
de se ter um olhar estratégico mais atento na Secretaria, com énfase na concepcao de projetos
€ no monitoramento e a integracao de suas acdes. A partir dessa percepgao, foi criada a Unidade
de Planejamento e Gestdo Estratégica (UPGE), a qual tem implementado diversas agdes com o
intuito de orientar a estratégia, a integracdo e os planejamentos anuais da SME. Neste contexto,
no segundo semestre de 2024, a equipe recebeu um novo desafio: revisar e avaliar o
planejamento, a implementacdo de projetos e a governanca estratégica da Secretaria, com o
objetivo de conceber uma nova estrutura e metodologia de planejamento para a gestdo que se
iniciaria em 2025. Este foi o desafio que me foi atribuido ao iniciar minha experiéncia como

Residente em Gestao Publica na UPGE, o qual assumi como meu principal projeto.

A experiéncia acumulada nos ultimos quatro anos mostrou-se de grande valor, ao
evidenciar boas praticas e potenciais, mas também ao revelar equivocos ¢ desafios. Em 2025,

observa-se uma secretaria que, caso se remeta ao Planejamento Estratégico de 2021, o percebe
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como uma experiéncia distante no tempo. Embora os programas, os objetivos estratégicos e a
carteira de projetos tenham sido revisitados em momentos especificos durante a gestdo, estes
nao se configuram como elementos incorporados de forma organica a rotina da SME. Diante
disso, levantou-se a seguinte questdo: Quais foram os principais fatores que contribuiram para
o distanciamento entre Planejamento Estratégico de 2021-2024 e a rotina da Secretaria
Municipal de Educacio, e de que maneira esses fatores poderiam ser abordados para garantir a

efetiva incorporagdo das ac¢des planejadas no cotidiano da gestao?

Para a melhor identificagao desses fatores, realizou-se um levantamento da literatura
especializada sobre Planejamento Estratégico, com especial destaque ao Planejamento
Estratégico Situacional, também conhecido como Método PES, de Carlos Matus (1991). Para
agregar a essa abordagem, por sua vez, foram incorporadas outras referéncias, como o Balanced
Scorecard (BSC), criado pelos professores Robert Kaplan e David Norton, bem como
contribui¢cdes de autores que aplicam as teorias no contexto do servigo publico brasileiro. Tais
referéncias se mostram fundamentais ndo apenas para a compreensao profunda dos conceitos e
principios que orientam o planejamento estratégico, mas também para a construgdo de possiveis
caminhos metodologicos que possam guiar o desenvolvimento de um novo processo de

planejamento.

No percurso entre o ideal e o possivel, ¢ importante adaptar a teoria a realidade da
Secretaria Municipal de Educagdo, marcada por equipes, em sua maioria, de ex-professores
com pouca vivéncia em gestao e por desafios na otimizacao de processos € no fluxo decisorio.
Nesse contexto, ressalta-se a relevancia da analise documental e das entrevistas e discussoes
realizadas durante a pesquisa, as quais envolveram pessoas que participaram das diferentes
etapas do Planejamento Estratégico 2021-2024. Essas ac¢des se mostraram ferramentas
essenciais, ndo apenas para o mapeamento dos principais desafios enfrentados pela Secretaria
no que diz respeito a efetiva incorporagdo das agdes previstas no Planejamento Estratégico a
rotina da gestdo, mas também para a reconstrucdo da sequéncia de eventos que compdem o
historico do planejamento. Esse processo de adaptagdo permite uma compreensao mais precisa
das barreiras operacionais, além de fornecer subsidios cruciais para a constru¢ao de solucdes

mais viaveis e adequadas ao contexto da Secretaria.

Entre os principais gargalos identificados no Planejamento Estratégico 2021-2024 estao:
1- a falta de metas mensuraveis para os objetivos estratégicos; 2- a falta de alinhamento

concreto com outros instrumentos de planejamento e governanga; 3- a indefinicdo de uma
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estrutura de governanga capaz de contemplar a elaboracdo e gestdo continuada dos projetos e
metas estratégicas; 4- a indefinicdo de fluxos e responsdveis pela implementagcdo e
monitoramento dos projetos. Além disso, observou-se uma sobreposi¢do e uma certa
ambiguidade entre os conceitos de projeto, programa, processo € entrega, 0 que comprometeu

a clareza na defini¢do, coordenacdo e acompanhamento dessas iniciativas.

A identificagdo dos desafios possibilitou o desenvolvimento da proposta metodolégica
para o Planejamento Estratégico 2025-2028, alinhando-a a um processo de mudancas
incrementais na cultura de planejamento da Secretaria. Para garantir a qualidade do trabalho,
foram elaboradas diversas versdes dessa proposta, sempre refinadas por meio de debates
internos na equipe de planejamento da SME e reunides com membros do Gabinete,
coordenadores e diretores regionais. A ampla gama de encontros para validag¢ao e ajustes da
metodologia possibilitou a incorporacdo de diferentes perspectivas de atores-chave da
Secretaria. Essas contribui¢des, além de enriquecerem a proposta, foram essenciais para
assegurar o apoio desses atores, fundamentais para a implementagdo bem-sucedida da
metodologia concebida. Contudo, a experiéncia nao foi isenta de desafios, ja que os atores
apresentaram visdes divergentes >  sobre o que almejavam do Planejamento Estratégico. A
discrepancia de opinides e a necessidade de consenso causou atraso no cronograma, agravado
pela mudanga de liderangas na Secretaria em um contexto de nova gestao. Por causa disso,

perdeu-se o prazo para que o planejamento servisse de referéncia para a LOA do ano seguinte.

Enfim, o produto da metodologia para o Planejamento Estratégico 2025-2028 foi
construido e validado, de forma a contemplar quatro macro etapas:

I. Diagnéstico - Descrigao dos principais desafios para a garantia das aprendizagens na
Rede Municipal e seus respectivos indicadores, bem como a constru¢do de uma matriz
SWOT das areas;

II. Planejamento Estratégico - Elaboracao de missdo, visao, valores, objetivos estratégicos
e metas-objetivo da SME;

II1. Projetos - Constru¢ao de metas-projeto e projetos estratégicos para a nova gestao.

IV. Comunicagdo da Estratégia - Apresentacdo e divulgagdo do produto do Planejamento

Estratégico para areas da SME e Rede Municipal.

2 Nota-se aqui um dos grandes desafios da agenda de politicas publicas: a contraposicdo entre visdes técnicas e
politicas. Ao mesmo tempo em que se privilegia a logica do planejamento estratégico, atores politicos contrapdem a
abordagem a preocupag@o com as repercussdes politicas de cada agdo. 6



Este trabalho tem como objetivo contribuir de forma pratica para o Planejamento
Estratégico da Secretaria Municipal de Educacao, além de servir como referéncia para futuros
processos de elaboracdo de metodologias de planejamento estratégico nas secretarias da
Prefeitura de Sao Paulo. Espera-se que a pesquisa fortaleca as capacidades da SME,
possibilitando-lhe agir de forma mais eficaz e estratégica na busca pelo alcance de seus
objetivos e, consequentemente, contribuir para a melhoria continua da educacdo basica na

cidade de Sdo Paulo.

2. Metodologia

Para a andlise do planejamento estratégico da SME e proposicdo de melhorias, foi proposta a

seguinte metodologia:

I. Avaliacao da metodologia de construgdo, desenho e implementacdo do planejamento
estratégico da SME. Produto esperado: Historico do Planejamento 2021-2024.
a. Analise documental: levantamento e leitura da documenta¢do produzida
durante e posteriormente ao planejamento estratégico da SME

b. Realizagao de entrevistas com atores que participaram do processo

II. Realizagdo de debates com a equipe da UPGE para:
a. Qualificar a avaliagdo acerca do histérico do planejamento estratégico
b. Refletir, de maneira colaborativa, sobre alternativas para aprimorar o

planejamento na nova gestao

III. Desenho da proposicao de melhoria, validagdo e ajustes em debate com a equipe da
UPGE e em reunido com o Gabinete. Produto esperado: nova proposta metodoldgica

para o Planejamento 2025-2028.

IV. Acompanhamento do diagnostico realizado pela UPGE, que contempla os principais
problemas e desafios na garantia da aprendizagem na Rede Municipal e as capacidades

da SME para o enfrentamento a esses problemas.

V. Auxilio na constru¢dao do novo Planejamento Estratégico da SME
a. Acompanhamento da formulagdo de mapa e projetos estratégicos por

representantes das areas da SME e Gabinete



3. Revisao de Literatura

Embora as organizagdes ja utilizassem praticas e instrumentos de planejamento
operacional, o conceito de Planejamento Estratégico so6 se consolidou na segunda metade do
século XX, especialmente nas décadas de 1960 e 1970, no campo da administra¢ao de empresas
(BARBOSA; BRODANI, 2004). Logo em seguida, o Planejamento Estratégico comegou a ser
adotado também por organizagdes publicas, que buscaram adaptar as metodologias e

instrumentos ao contexto especifico do servigo publico.

Uma das mais renomadas teorias de Planejamento Estratégico que exercita essa
adaptagao foi o chamado Planejamento Estratégico Situacional, o Método PES, idealizado pelo
pesquisador e economista chileno Carlos Matus. Em entrevista para Franco Huertas, Matus

sintetizou sua visao sobre planejamento da seguinte forma:

“Planejar significa pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com método; explicar
cada uma das possibilidades ¢ analisar suas respectivas vantagens e desvantagens;
propor-se objetivos. [...] O planejamento é a ferramenta para pensar e criar o futuro
porque contribui com um modo de ver que ultrapassa as curvas do caminho e chega a
fronteira da terra virgem ainda ndo-palmilhada ou conquistada pelo homem. Essa visdo
ampla serve como suporte das decisdes de cada dia: os pés no presente ¢ o olhar no

futuro” (MATUS, apud HUERTAS, 1996, p. 12).

A partir de sua compreensao sobre planejamento e anos de estudos dedicados ao tema,
Carlos Matus desenvolveu o Planejamento Estratégico Situacional (PES), um método
estruturado, porém flexivel, que se adapta a diferentes contextos e as mudangas constantes pelas
quais as organizagdes passam diante da realidade. Isso ocorre porque, como o proprio nome
sugere, ¢ fundamental considerar as situacdes especificas as quais se submete o planejamento.
Dessa forma, Matus estruturou o PES em quatro macro etapas principais: explicativa,

normativa, estratégica e tatica-operacional.

Primeiramente, o momento explicativo do PES busca, basicamente, descrever a
realidade presente vivenciada pela organizag¢do. Essa explicagdo, contudo, ndo se resume a
analise de dados e indicadores que, apesar de fundamental, ndo considera as diferentes
perspectivas dos atores envolvidos na organizagdo. Para Matus, uma analise situacional deve
fazer um mapeamento de atores, interesses e perspectivas acerca dos problemas encontrados

pela organizagdo na busca por seus objetivos. Destaca-se aqui a centralidade da nogdo de
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“problema” que, para o economista, “¢ um conceito muito pratico, reclamado pela prépria
realidade, que faz o planejamento aterrizar” (MATUS apud HUERTAS, 1996, p. 35). A anélise
de dados e indicadores, entretanto, ndo é deixada de lado. Pelo contrario, o Método PES
compreende necessariamente os vetores de descricao do problema (VDPs), isto ¢, a descrigao

precisa dos fatos que comprovam a existéncia do problema em questao.

Ademais, Carlos Matus defende a utilizagdo de ferramentas para mapeamento de causas
e consequéncias, de forma a construir uma explicacao grafica de um problema. No PES, essa
explicacdo recebe o nome de Fluxograma Situacional, que divide as causalidades de um
problema entre regras (legislagdo, orientacdo e estrutura que preveem de antemao o andamento
das agdes na organizagdo), acumulagdes (os recursos da organizagdo, sejam financeiros,
humanos, bens ou conhecimento) e fluxos (as agdes realizadas pelos membros da organizagao
dentro das regras do jogo € com os recursos disponiveis), descreve o problema por meio de um
VDP e elenca suas principais consequéncias (MATUS apud HUERTAS, 1996, p. 41). Além
disso, as causas também sdo divididas em o que esta dentro ou fora da governabilidade ou aquilo
que nao faz parte do problema, mas t€ém influéncia sobre os atores. Essa divisdo auxilia a
compreensdo da natureza dos problemas e, consequentemente, ajuda os atores a pensar sobre
suas possibilidades de intervencdo para alcangar melhorias (LIDA, 1993). A partir disso,
portanto, sdo selecionados os chamados “nos-criticos”, isto €, as causalidades do problema

sobre as quais a atuagdo da organizacdo seria mais viavel, significativa e benéfica.

Outra forma possivel de explicagdo grafica de um problema a partir de causas e
consequéncias é a Arvore de Problemas. A Arvore de Problemas faz parte do Planejamento de
Projeto Orientado por Objetivos, conhecido como Método ZOPP e criado pela Sociedade
Alema de Cooperacdo Técnica na década de 1980 (FAQUIM; BUIATTI; FRAZAO, 2018). A
ferramenta consiste na identificacio de um problema central para organizagdo, dos quais
ramifica suas respectivas causas e consequéncias. Os elementos da arvore por sua vez, de modo

similar ao PES, sdo acompanhados por indicadores que comprovem sua existéncia.

O segundo momento do PES ¢ denominado normativo e compreende a defini¢do de
objetivos e propostas que direcionem a organizagdo para caminhar para um cenario mais ideal
em comparag¢ao com o cenario inicial. Dessa forma, “formulam-se algumas operagoes, que sao
as acgdes capazes de modificar o estado em algum nd critico e, assim, produzir impacto sobre
os descritores do problema” (LIDA, 1993, p. 121). Ressalta-se, portanto, a conexao intrinseca

entre proposta de acdo e problema, de modo que o plano seja orientado diretamente a partir dos
9



problemas mapeados. Além disso, para Matus, a complexidade do plano idealizado durante o
momento normativo varia de acordo com o grau de incerteza que se tem acerca dos cenarios
futuros. O exercicio dos planejadores ¢ de mapear cenarios possiveis de modo a adaptar o plano

as circunstancias (MATUS apud HUERTAS, 1996).

Ainda em relagdo ao momento normativo, vale mencionar outra metodologia que serve
como complemento as contribui¢des de Carlos Matus: o Balanced Scorecard (BSC). O BSC ¢
um método criado Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business School, na
década de 90. Para os professores, a definicao de estratégias para o enfrentamento de problemas
deve se embasar, primeiramente, na missao e visdo dessa organizac¢ao, ou seja, em seu proposito
de existéncia e no que a organizacao pretende alcangar no futuro (KAPLAN e NORTON, 1997).
Ademais, vale ressaltar que, em um processo de Planejamento Estratégico, ¢ comum que as
organizagoes estabelecam, para além de sua missao e visdo, os seus valores, isto €, 0s principios
considerados importantes pela organiza¢do em sua atuacgdo e na busca pela realizagao de seus

objetivos (SCORSOLINI-COMIN, 2012).

A partir dessas defini¢des, ¢ possivel construir a estratégia da organizagao que, segundo
Kaplan e Norton (1997), devem contemplar os seguintes elementos: objetivos estratégicos,
metas, indicadores e iniciativas ou projetos estratégicos. Ao passo em que 0s objetivos
estratégicos definem o que a organizacdo busca alcangar, as metas estabelecem os resultados
especificos necessarios para atingir esses objetivos. Os indicadores, por sua vez, medem o
progresso em dire¢do a essas metas, fornecendo dados para avaliar a eficicia das estratégias
adotadas. Por ultimo, as iniciativas ou projetos estratégicos compreendem a sistematizagao das

acoes necessarias para se atingir as metas e objetivos pactuados.

Outro ponto relevante acerca da metodologia do Balanced Scorecard enquadra o
desempenho organizacional em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos ¢ de aprendizado e crescimento (HERNANDES; CRUZ; FALCAO, 2000). Essas
perspectivas foram pensadas no ambito da administragdo de empresas, entretanto ¢ possivel
adapta-las ao setor publico. A perspectiva de clientes internos e externos, por exemplo, pode
ser adaptada para a nogao de servidores e cidadaos, os quais sao os principais alvos do servigo

publico ao invés da dimensao financeira (OLIVEIRA; IZELLI, 2018).

A partir desse complemento para o momento normativo do Planejamento Estratégico, ¢

possivel retomar as outras duas etapas previstas no Método PES: estratégica e tatica-
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operacional. A principal medida estratégica proposta por Matus consiste na andlise de
viabilidade das operagdes idealizadas durante o planejamento como resposta aos problemas
mapeados. Essa analise consiste em um mapeamento dos interesses dos atores e recursos
essenciais para a implementacao de cada operacdo e ¢ sistematizada em duas matrizes: de
motivagdes e de recursos necessarios. A partir de um balango de operacdes, sdo priorizadas
aquelas que apresentam maior viabilidade (LIDA, 1993). J4 o momento tatico-operacional diz
respeito a implementacao, monitoramento e avaliacao das operagdes, o qual deve incluir, para
além disso, a divisdao das fung¢des, responsabilizacdo de atores, estabelecimento de cronograma,

entre outros alinhamentos necessarios.

Por ultimo, em relagdo as contribui¢cdes da literatura no ambito do Planejamento
Estratégico no setor publico brasileiro, destaca-se a relevancia da participacdo direta das
liderangas do Poder Executivo, de modo a assegurar alinhamento com as prioridades
governamentais. A literatura também aponta que a governanca durante todas as fases do
processo — do planejamento a avaliagdio — ¢ fundamental, assim como a pactuagdo e
responsabilizagdo dos atores institucionais envolvidos. Além disso, destaca-se a importancia de
integrar o planejamento ao orgamento, o que garante a priorizagdo na alocagdo dos recursos
publicos. Também ¢ essencial considerar as dimensdes regionais do Planejamento Estratégico,
de forma a evitar uma légica exclusivamente setorial. Essas praticas contribuem para uma
gestdo mais eficiente, com maior impacto na resposta as demandas da sociedade. (TONI, 2021;

BRANCO, 2014).

4. Discussao dos resultados do diagndstico

Conforme descrito na se¢d@o de Metodologia deste trabalho, a anélise do Planejamento
Estratégico para o periodo de 2021-2024 foi realizada a partir de documentos produzidos
durante esse periodo, como relatérios de consultorias € documentos descritivos do processo
elaborados por membros da UPGE. Além disso, foram feitos entrevistas e debates em grupo
com participantes que estiveram envolvidos no processo em diferentes momentos ao longo

desse ciclo.

As seguintes pessoas participaram das entrevistas: Leandro Daniel Santos Carvalho

(membro da UPGE e meu orientador neste trabalho), Marcel Villemor Jofily Lima (membro da
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UPGE e avaliador deste trabalho), Gustavo Henrique Moreira Alves (membro da UPGE),
Cristina Ikonomidis (ponto focal do Planejamento Estratégico na SME em 2021) e Luis
Eduardo Carvalho (membro da Consultoria Nodal e responsavel pela implementagdo do
Planejamento Estratégico na SME em 2021). Também vale mencionar as conversas que foram
realizadas com Solange Ferrarezi e Binho Marques, que foram importantes para que se tivesse
como referéncia o exemplo de planejamentos estratégicos em outros municipios ou estados.
Embora a inteng¢ao fosse entrevistar, além dos mencionados, membros de outros setores da SME
envolvidos em diversas etapas do Planejamento Estratégico, essa abordagem ndo foi viavel
devido a outras prioridades da 4rea e a agenda dos servidores. De qualquer forma, as conversas,
em conjunto com a andlise de relatorios, permitiram uma reconstru¢do da historia do

Planejamento Estratégico e a identificacao dos principais desafios.
Reconstrugdo da historia e principais observagoes

O desenho inicial do Planejamento Estratégico 2021-2024 foi realizado entre junho e
setembro de 2021, com apoio da Consultoria NODAL, contratada via parceria com a
organizacdo Comunitas. A consultora desenhou uma metodologia de planejamento que teve
como base o Balanced Scorecard (BSC)?. O planejamento, portanto, envolveu desde a
constru¢do de um diagnoéstico para a Secretaria até a concretizagdo das estratégias por meio de
projetos, um processo que contou com a participacio de diversos atores em suas diferentes
etapas. Participaram, de forma direta, 45 membros da SME e, de forma indireta,

aproximadamente 100 membros da Rede Municipal.

A etapa de diagnéstico, equivalente ao que seria o momento explicativo do
Planejamento Estratégico Situacional (PES), contemplou a realizagdo de 15 entrevistas
exploratdrias com o objetivo de mapear os desafios entdo atuais da Secretaria e a percepcao dos
lideres sobre a situagdo vigente, bem como 18 entrevistas exploratorias em grupos de 3
participantes para que se destacassem as problematicas mais relevantes da Secretaria. As
conversas, além de serem realizadas com membros do Orgdo Central da SME, contemplaram
membros das Diretorias Regionais de Educacdo (DREs) e de unidades escolares. Ja as perguntas
das entrevistas buscaram: avaliar a percepcao sobre o estado atual da educa¢do municipal e da
Secretaria, identificar suas forgas, fraquezas, desafios e oportunidades, entender as prioridades
e agdes necessarias para melhorar a aprendizagem dos alunos e captar expectativas em relacao

ao processo de planejamento estratégico da Secretaria.

3 Método descrito na se¢do de Revisdo de Literatura (p.10) 12



Ademais, ainda em relacdo a etapa de diagnostico, foi feito um alinhamento inicial com
o Programa de Metas da PMSP e o Plano Municipal de Educacdo, de modo a fundamentar a
compreensao sobre a situagdo da Secretaria em relacao as metas previstas nos planos. As metas,
no entanto, serviram apenas para essa etapa do planejamento, ou seja, ndo pautaram
diretamente os programas e projetos por ele enderecados. Por ultimo, tendo como base os
insumos das entrevistas e alinhamentos, foram realizadas — com cerca de 40 membros do Orgéo
Central ¢ DREs — oficinas de entendimento da situagdo atual, com objetivo de construir uma
visao compartilhada do contexto da SME. Na oficina, foi compartilhado o resultado das
entrevistas para que fosse construido um mapa de contexto e um diagndstico das principais

oportunidades e desafios da Secretaria.

O diagnostico elaborado em oficina foi sistematizado posteriormente por um grupo
formado por membros da Consultoria e da Secretaria, responsavel pela conducdao do
planejamento. Vale ressaltar que todo o processo contou com um ponto focal na SME, a
Cristina lkonomidis, algo que foi muito importante para a articulacio, legitimacido e
enraizamento do planejamento nas diferentes areas da Secretaria. Apos a sistematizagao
dessa etapa, o produto do diagndstico foi validado por seus participantes, o que possibilitou o
inicio das etapas de planejamento e estabelecimento de estratégias propriamente ditas,

equiparavel aos momentos normativo e estratégico do PES.

Nesse sentido, a primeira oficina de planejamento, realizada com membros do Orgéo
Central e DREs, foi a oficina de constru¢ao da visao de futuro, a qual teve como principal
objetivo a construcao de uma visao, isto €, o horizonte que a Secretaria deseja alcangar no
futuro. A construcao dessa visdo envolveu um exercicio de estabelecimento de convergéncias
por meio das contribui¢des das pessoas, com base no diagndstico por elas elaborado. Observa-
se que ndo foram elaborados missao e valores. A partir disso, foi possivel realizar as proximas
4 oficinas previstas para essa etapa: 1- eixos tematicos da secretaria e mapa estratégico; 2- mapa
e programas estratégicos; 3- constru¢do dos programas estratégicos; 4- consolidagdo das
estratégias. Vale mencionar que os intervalos entre os dias de oficina serviam sempre para
sistematizacao e validacao dos produtos construidos durante as oficinas, encaminhamentos

importantes para a concretizacdo do Planejamento Estratégico.

O produto do Planejamento Estratégico envolveu as seguintes entregas:
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4 eixos guias para os objetivos estratégicos: exceléncia na educagdo, rede comprometida
e integrada, recursos habilitadores e gestdo moderna e qualificada;

15 objetivos estratégicos: Garantir o direito de aprendizagem dos estudantes;
Assegurar o acesso € a permanéncia; Promover o protagonismo dos estudantes e garantir
a educacdo integral; Acompanhar e monitorar as aprendizagens; Assegurar formagao
permanente dos profissionais da educacdo; Valorizar os profissionais da educagdao em
linha com as necessidades de aprendizagem; Aprimorar a integracdo da RME entre suas
unidades proprias e parceiras; Promover o uso de tecnologias e metodologias
educacionais inovadoras; Proporcionar ambientes acolhedores e inclusivos; Fortalecer
o envolvimento entre escola e familias; Avang¢ar na moderniza¢do, inovagdo ¢
desburocratizagdo; Assegurar infraestrutura fisica e tecnoldgica; Promover
comunicagdo clara e eficaz; Aprimorar monitoramento e gestdo; Estimular a
qualificagdo profissional para as fungdes.

5 programas estratégicos: Garantia das aprendizagens; Acesso, permanéncia e
inclusdo; Rede comprometida e integrada; Gestdo moderna e qualificada; Gestdo de
pessoas. Além disso, foi adotado como eixo transversal o '"enfrentamento as
consequéncias da pandemia".

Carteira de projetos com 27 projetos com 104 entregas previstas e dreas

responsaveis: aprimoramento de projetos ja existentes na Secretaria ou novos

Ao final da consultoria, a NODAL apontou recomendagdes para a implementagdo do

Planejamento Estratégico, como a mobilizacdo de liderancas, alinhamento entre areas

(comunica¢ao e responsabilizacio) e¢ garantia de continuidade da implementacio da

estratégia por meio de reunides estratégicas e monitoramento. Contudo, essas orientagdes

nio foram pactuadas formalmente nem acompanhadas por fluxos ou responsaveis

definidos. Apds a saida da consultoria, o planejamento passou a ser percebido como pouco

enraizado nas areas ¢ sem carater obrigatorio, de modo a gerar um esfriamento no

envolvimento e na identificacio das areas com o Planejamento Estratégico. Além disso, a

estrutura necessaria para sua implementac¢io, bem como a responsabilizacdo de atores

especificos dentro das areas, ndo foi plenamente estabelecida.

Por ultimo, para além das observagdes supracitadas, destaca-se os seguintes pontos:

O processo teve uma participacao satisfatoria entre membros da SME e Rede;
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e Houve uma boa articula¢io, conducido do processo e envolvimento das areas;

e Ha uma quantidade grande de objetivos estratégicos, sendo alguns demasiado amplos e
outros demasiado limitados;

e Hé4uma confusio entre o que seriam programas, projetos, entregas e processos, de
forma que houvesse um embaralho na carteira de projetos;

e Faltaram metas no Planejamento, as quais sdo essenciais para que seja monitoravel;

e Ha uma grande quantidade de projetos e, especialmente, entregas;

e Ha pouco detalhamento dos projetos na carteira;

e O Programa de Metas e 0o PME desapareceram no produto do planejamento, de
modo que o alinhamento fosse comprometido;

e Perdeu-se uma oportunidade para a implementa¢ao do planejamento ao ndo se amarrar
fluxos e responsaveis logo em seguida da concretizaciao do planejamento, isto ¢, sem
que houvesse um periodo de hiato;

e E imprescindivel que haja um patrono do Planejamento no Gabinete, que realize as

devidas cobrangas

Entre janeiro e maio de 2022, a SME recebeu o apoio da consultoria Macroplan para
realizar um detalhamento dos projetos estratégicos, na perspectiva de uma Central de
Resultados. A Consultoria fez um levantamento dos principais desafios para a efetiva
implementa¢ao do Planejamento Estratégico. A consultoria promoveu 30 reunides com mais de
50 profissionais da SME. Constatou-se, entdo, a dificuldade de conexio entre o planejamento
estratégico e as necessidades das coordenadorias, o que ¢ curioso, considerando o
envolvimento das dreas no processo hd menos de um ano. Além disso, observou-se a existéncia
de niveis de maturidade bastante distintos entre os projetos. De um total das 104 entregas
previstas nos 27 projetos, 3 haviam sido realizadas. Além disso, aproximadamente 70% dos

projetos estavam classificados como ndo iniciados ou ainda em fase de planejamento.

Diante das observagdes realizadas, a Macroplan estabeleceu como foco a priorizacio
de projetos, em uma tentativa de adequar a carteira as reais capacidades da secretaria. Dessa
forma, a consultoria promoveu encontros com o Gabinete e areas para estruturacao de 13
projetos prioritdrios, selecionados com base em seu grau de maturidade. Os produtos
desenvolvidos incluiram: fichas de projeto com gestor e decisor de cada projeto, para validagao

de escopo, revisdo das entregas e identificacdo de desafios; divisdo dos programas em
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finalisticos e habilitadores e respectivos indicadores; cestas de prioridades com revisdo de

entregas e resultados esperados; e um Portal de Gestao para Resultados.

Nota-se que os produtos supracitados respondem a alguns dos desafios anteriormente
apontados, como a prioriza¢ao e melhor estruturacio de projetos, definicao de gestor de
projeto, defini¢ao de resultados esperados e respectivos indicadores, para além de um portal
destinado ao monitoramento. Apesar dos avancos metodologicos, ainda ndo foi possivel que
o Planejamento Estratégico fosse enraizado nas areas, de modo que houve um abandono dos
13 projetos selecionados ¢ a nao utilizacdo do Portal de Gestao para Resultados. Entre os
motivos mapeados para esse abandono estdo: crencga de que a consultoria resolveria todos os
problemas, falta de defini¢do de fluxos e periodicidade de monitoramento, bem como uma
estrutura de governanca voltada especialmente para a implementacao, ¢ a ndo utiliza¢ao do

portal por auséncia de equipe dedicada e fluxo definido.

Vale ressaltar que, em paralelo a isso, comegou a se estruturar a Unidade de
Planejamento e Gestao Estratégica da Secretaria (UPGE), que passou a acompanhar as
acoes do Planejamento Estratégico, para além de outras responsabilidades que assumiu. A
equipe, entretanto, era recente e pequena e, na €poca, nao tinha capacidade ou legitimidade para
assumir o processo como um todo. Além disso, outras iniciativas e consultorias foram
incorporadas nesse periodo, como: Protege (programa de transferéncia de renda), Governanga
de TIC, Estrutura Organizacional da SME, acompanhamento do Programa de Metas (PdM) e a

Consultoria da FGV para mapeamento e melhoria de processos e reestruturagao organizacional.

No periodo de outubro a dezembro de 2022, houve uma nova tentativa de retomada do
planejamento, a partir da chegada de Nayra Karam, consultora do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), a Secretaria e de uma participagdo mais ativa da UPGE. Sua andlise
acerca do Planejamento Estratégico foi feita com base no diagnostico da FGV e no produto do
Planejamento de 2021, uma vez que os 13 projetos priorizados ja haviam sido perdidos de vista.
A percepcao inicial indicava multiplos focos e dificuldade de priorizagdo. Foi realizada, entdo,
uma oficina com o Gabinete com o objetivo de consolidar essas prioridades e fazer uma
distingdo entre entregas do dia a dia e projetos estratégicos. Essas orientagdes foram

apresentadas as coordenadorias € DREs ao final do ano.

Karam também elencou recomendagdes a Secretaria, as quais incluiram: a articulacio

entre planejamento estratégico e orcamentario, mapeamento e realocacio de forca de
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trabalho, padronizacio de processos, a criacio de um plano de ac¢ido com atores
responsaveis, a criacio de uma agenda de governanca e Rede de Assisténcia Técnica (com
assessoria técnica para fazer com que as demandas fluissem entre coordenadorias e DREs) e,
principalmente, o monitoramento continuo. Apesar da aceitagdo parcial, ndo foram validadas
todas as recomendacdes. Houve a apresentacdo das entregas prioritdrias as areas, mas sem

estrutura de responsabilizagdo das DREs e sem pactuacdo ampla.

No ano de 2023, houve outras tentativas de defini¢ao de prioridades para o Planejamento
Estratégico, considerando inclusive aqueles que estavam estruturados ou ainda em concepgao.
Para isso, foram elaboradas fichas de projeto, subsidiadas por algumas oficinas de concepgao
de projetos. Houve também a tentativa de desenho de um cronograma com especificagdo de
prazos para as entregas dos projetos, bem como a constru¢do de outros instrumentos de
acompanhamento, como planilhas, relatorios e reunides peridodicas, mas que ndo tiveram

continuidade. A auséncia de uma defini¢do clara prejudicou a apropriacio desses instrumentos.

Entre novembro de 2023 e abril de 2024, a SME organizou um processo de
planejamento especificamente para o ano que se iniciava. Criou-se a chamada Rede de
Planejamento, com pontos focais das coordenadorias que assumiram a responsabilidade de
conectar sua area ao planejamento da Secretaria. Ademais, foi consolidado um planejamento
com base em 12 diretrizes, com respectivos objetivos e acdes estratégicas definidas pelo
Gabinete, as quais orientaram a construc¢ao de Planos de A¢ao por parte das coordenadorias.
Por mais que houvesse adesdo das areas na elaboragao dos Planos, uma analise posterior revelou
desafios significativos: 122 agdes (25,2%) ndo contribuiam para nenhum objetivo; 229 agdes
previstas no Plano (47,3%) ndo contribuiam para nenhuma estratégia; 4 objetivos (10%) nao

foram contemplados; 31 acdes estratégicas (38%) ndo foram abordadas por nenhuma érea.

Em junho de 2024, a UPGE realizou conversas com as areas da SME, nas quais se
observou que, embora algumas areas utilizassem o Plano de A¢ado, a maioria ndo o utilizava no
dia a dia, principalmente por falta de tempo. Contudo, em outubro, com a devida pactuacao, foi
feito o preenchimento de status dos planos com devolutiva 8 UPGE por todas as coordenadorias.
Isso foi importante para que fosse feito um mapeamento e compartilhamento das principais
acoOes da Secretaria. No entanto, reconhece-se que esse foi um passo em meio a necessidade de
uma série de mudancgas incrementais. Dessa forma, vale destacar que houve uma mesclagem
entre projetos estratégicos e acdes cotidianas nos planos. Além disso, destaca-se ainda a

auséncia de um vinculo explicito entre as a¢des previstas no Plano e metas estratégicas.
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5. Proposta de melhoria

A identificacdo das principais potencialidades e desafios do Planejamento Estratégico
2021-2024 foi de grande valia para a elaboragdao de uma proposta de melhoria. Observa-se que
houve um acumulo de aprendizados durante o processo, os quais sdo importantes orientadores

para a metodologia adotada para o planejamento da nova gestao.

Primeiramente, ¢ importante destacar que a proposta de metodologia para o
Planejamento Estratégico 2025-2028 foi construida de forma colaborativa, contando com a
participacdo de diversos atores, ¢ estd longe de representar um trabalho individual.
Inicialmente, elaborei com o apoio do meu supervisor e orientador, Leandro Carvalho, um
rascunho inicial da proposta. Esse documento foi, em seguida, validado e aprimorado pela
equipe da Unidade de Planejamento e Gestao Estratégica (UPGE) por meio de uma série de
reunides voltadas a validacao e ao acolhimento de sugestdes. As sugestdes, por sua vez, foram

em parte incorporadas na proposta, estando sujeitas a diversas ponderagdes.

Vale ressaltar o esforco de construir uma proposta que fosse satisfatoriamente rica em
elementos e participativa, mas que ao mesmo tempo fosse exequivel para a Secretaria e que
respeitasse alguns prazos importantes. Para que o Planejamento Estratégico incidisse na Lei
Orcamentaria Anual (LOA), por exemplo, era necessario que todo o processo durasse até no
maximo meados de abril. Para que isso fosse possivel, foi necessario pensar em um processo
de planejamento que coubesse no periodo previsto, sendo impossivel contemplar tudo o que se
queria inicialmente. Além disso, observou-se que a SME ainda ndo incorporou plenamente os
saberes e a cultura organizacional do Planejamento Estratégico, o que fica evidente no
desconhecimento de algumas equipes sobre o processo de planejamento e sobre os conceitos-
chave ligados a ele, bem como na dificuldade de monitoramento e utilizagdo de indicadores por
parte dessas equipes. Observa-se também que os membros da SME tém costume em planejar
acdes no curto prazo, mas apresentam limitacdes a realizacdo de um planejamento a longo
prazo, principalmente ao considerar a multiplicidade de urgéncias as quais atendem, Isso, por
sua vez, dificulta a implementacdo de mudangas de grande porte em rela¢do ao planejamento
anterior. Para assegurar a adesao e o engajamento das partes envolvidas, portanto, ¢ necessario

que sejam feitas mudancas incrementais.

A partir dessas premissas, iniciamos a elaboracdo de uma proposta mais proxima

daquela que viria a se consolidar como a versao final. Destaca-se, nesse processo, a contribui¢cao
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ativa de Leandro Carvalho, Tomas Andreetta e Juliana Bittar — Analistas de Politicas Publicas
e Gestao Governamental alocados na UPGE —, que participaram diretamente de sua construgao.
Ainda que mais estruturada, a proposta passou por diversas versoes, resultantes de multiplos
momentos de validagdo junto ao Gabinete, as Coordenadorias, as DREs e a Articulagdo com as
DREs. Vale mencionar a contribui¢do de Clarissa Hirao e Helena Marcon, responséaveis pela
UPGE, na articulagdo dessa proposta com o Gabinete. Observa-se que o maior entrave
encontrado nessas reunides foi a discordancia entre os participantes acerca do dilema: nivel de
participacao X dedicacao de tempo da SME ao processo de Planejamento. De qualquer modo,
o longo periodo de validagdo e revalidac¢ao fez com que o Planejamento Estratégico perdesse o
prazo para incidir na LOA, sendo postergado para iniciar no més de abril. Por fim, de forma
geral, priorizou-se o nivel de participagao dos servidores no processo, de modo que a previsao

de seu término fosse definida para agosto.

Isso dito, segue abaixo uma sintese da metodologia (com estimativa de duracdo de 5 meses) do

novo Planejamento Estratégico:

e Diagnostico (01/04 a 30/06):

o Construg¢io de uma Arvore de Problemas, com problema central, consequéncias,
causas e respectivos indicadores e hipoteses das causas;

o Participacao indireta da Rede Municipal, a partir de aplicacao de questionario
estruturado para consulta sobre a Arvore de Problemas a todos os servidores do
Orgio Central, DREs e Rede Municipal;

o Participacao direta — por meio de 15 oficinas para discussao dos resultados do
questionario e construcao de forgas e fraquezas — de 600 membros das equipes
técnicas das DREs e Coordenadorias;

» Conducao de oficinas pela equipe da UPGE e pelos pontos focais de cada
area na Rede de Planejamento;

o Participagdo direta — por meio de 5 oficinas para refinamento da Arvore de
Problemas — de Coordenadores, Diretores de Divisdo de Coordenadorias,
Diretores Regionais, Gabinete e Chefes de Assessoria.

e Mapa Estratégico (01/07 a 01/08):

o Elaboragdo de missdo, visdo e valores em 1 oficina com Gabinete,

Coordenadores, Chefes de Assessoria, Diretores de Divisdo de Coordenadorias

e Diretores Regionais;
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o Elaboragdo de objetivos estratégicos a partir das causas elencadas na Arvore de
Problemas — igualmente em 1 oficina com Gabinete, Coordenadores, Chefes de
Assessoria, Diretores de Divisao de Coordenadorias e Diretores Regionais;

o Defini¢ao de metas, em reunides com Gabinete e Coordenadorias, para cada
objetivo estratégico, como forma de mensurar os resultados almejados;

» Feita com base na analise dos indicadores da Arvore de Problemas, nas
capacidades mapeadas das equipes da SME, no PME e incorporacao das
Metas do Programa de Metas;
o Desdobramento das metas por DRE, em reunides com os Diretores Regionais.
Carteira de projetos (01/08 a 21/08):

o Formagdo em gestdo de projetos e exercicio inicial de elaboracdo de projetos em
1 encontro com Gabinete, Coordenadores, Chefes de Assessoria, Diretores de
Divisao de Coordenadorias e Diretores Regionais;

o Estruturagdo preliminar dos projetos pela Coordenadorias, visando responder as
metas a nivel de objetivo anteriormente pactuadas;

» Elaboragdo dos projetos tem como base: as metas-objetivo, as
capacidades da SME e as iniciativas ja existentes na Secretaria

* Projetos devem conter: meta-projeto (meta de entrega do projeto),
produtos necessarios para o atingimento da meta-projeto e acdes
necessarias para a consolidacao dos produtos;

= Necessaria distingdo clara entre “projeto”, “produto” e “acao”;

o Apoio na estruturacao dos projetos pelo Escritorio de Projetos da UPGE;

» Complementado por uma estimativa de custos € mapeamento de riscos
de cada projeto (andlise de viabilidade).
Comunicag¢ao da Estratégia (22/08 a 29/08):

o Evento para apresentacdo do produto do Planejamento Estratégico com
Gabinete, Coordenadores, Chefes de Assessoria, Diretores de Divisdao e
Diretores Regionais;

o Divulgagdo de material-resumo do Planejamento Estratégico para todos os
servidores do Orgdo Central, DREs ¢ Rede Municipal;

o Inicio do Sextou da Estratégia: envio de boletins com informagdes sobre os

projetos estratégicos todas as sextas-feiras.
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e Fatores importantes para a implementacdo da metodologia proposta:

o Momentos, entre as reunides e oficinas, de sistematizagao das discussdes ¢
validagdo com o Gabinete, bem como indicagdes prévias do Gabinete para
objetivos estratégicos, metas e projetos;

o Exercicio de priorizacao de projetos estratégicos para que a carteira de projetos
caiba dentro das capacidades da SME de executa-la;

o Defini¢ao de fluxos e responséaveis por cada projeto ja na etapa de formulacao;

o Envolvimento do Gabinete e chefes das areas durante todo o processo, de modo

que sejam patronos do planejamento.
OBS: O detalhamento da proposta e cronograma estio nos Anexos deste trabalho.

A partir dessa sintese, insiro a seguir a estrutura dos produtos previstos para o Planejamento

Estratégico 2025-2028:
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Para fins explicativos, foi construido também um modelo de aplicacdo da estrutura a um

exemplo concreto da drea da educacao:
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Ademais, em meio ao processo de elaboragdo e validagdo do Planejamento, a
Consultoria Cenpre forneceu apoio ao planejamento pedagdgico da Rede, tendo como foco a
melhoria nos resultados do IDEB. A consultoria realizou entrevistas com Diretores e
Coordenadores Pedagogicos em 40 escolas, as quais também acabaram por servir de insumo

para a elaboracdo do Diagnoéstico do Planejamento Estratégico.

Em relagdo aos custos da implementagao da metodologia proposta, os principais estao
relacionados a dedicagdo de tempo por parte de pessoas importantes para o dia a dia da
Secretaria. A proposta, ja validada, contempla a percep¢do de diversos atores em relagdo a
capacidade da SME de cumpri-la. Entretanto, ¢ importante destacar o comprometimento dos
atores para fazer o melhor uso possivel desse tempo. Ja os recursos financeiros necessarios
envolvem: alimentacdo e material para cada uma das oficinas (canetas, cartolina e post-it) e
contratacdo de uma facilitadora para acompanhamento de todo o processo. Para além da
facilitadora contratada, a condugdo do Planejamento Estratégico exigira dedicacao integral da
equipe de planejamento da UPGE, além da dedicacao dos servidores da SME nos momentos de
reunido e oficinas para as quais serdo convocados. Essas informagdes estdo detalhadas nos

Anexos deste trabalho.

Para além dos pontos supracitados, foi elaborada uma proposta de governanca
destinada a implementacao e monitoramento do Planejamento Estratégico. Para essa proposta
especialmente, devo mencionar Leandro Carvalho, Marcel Lima, Jade Menezes e Juliana Bittar,
que participaram ativamente de sua elaboragdo. A estrutura de governanga ¢ de extrema
importancia para garantir a continuidade dos projetos e avaliagdo periodica de suas entregas e
atingimento de metas. Resumidamente, a implementa¢do do Planejamento Estratégico deve

envolver os seguintes atores com as seguintes responsabilidades:
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Equipe do projeto: Execucgdo das entregas e prestacdo de contas para gestor do projeto

Coordenador de Coordenadoria: Decisdes técnicas acerca do que compete a area e
responsabilizacdo sobre suas entregas

Gestor do projeto: Acompanhamento e revisdo periddica do andamento das entregas
com a equipe e Coordenador de Coordenadoria (a depender da necessidade); delegacao
de um responsavel na equipe para preenchimento periddico de plataforma com status
das entregas; prestacdo de contas para o Comité de Gestao Estratégica.

Comité de Gestao Estratégica: tomada de decisao em nivel estratégico e exigéncia em
relacdo ao cumprimento de metas-projeto e metas-objetivo;

Escritorio de Projetos: monitoramento e controle de entregas junto ao Gestor de
Projetos, elaboragdo de relatorios de desempenho, aplicacdo de ferramentas de gestdo

de projetos, padronizagdo de metodologias.

Por fim, pretende-se que esta proposta de melhoria possa contribuir para:

II.

II1.

IV.

VL

A integracao entre Coordenadorias e DREs;

A promogio da participacio direta de servidores da Rede Municipal e Orgo Central
na identifica¢ao de problemas e desafios da Rede;

A promogdo da participacdo direta de servidores do Orgdo Central ¢ DREs na
elaboracao de estratégias e projetos para a SME;

A priorizacdo de iniciativas, com base na eficiéncia na alocagdo de recursos publicos;
A definicdo de estratégias que viabilizem o alcance de metas estabelecidas e
pactuadas;

Maior assertividade da SME no desenvolvimento ¢ monitoramento de acdes

estratégicas e na melhoria de politicas publicas de educacao.
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6. Conclusao

O processo de reformulagdo do Planejamento Estratégico da Secretaria Municipal de
Educagao (SME) de Sao Paulo, no contexto de uma nova gestao (2025-2028), representou uma
oportunidade para sistematizar aprendizados do passado, revisar metodologias — tal qual o PES*
— e propor solugdes adaptadas a realidade institucional. A andlise critica do planejamento
anterior (2021-2024), associada a escuta ativa dos atores envolvidos, permitiu identificar

lacunas relevantes, como a auséncia de metas mensuraveis e fragilidades na governanga.

A proposta metodoldgica construida, embora condicionada as limitagdes de seu
contexto, buscou encontrar um equilibrio entre participagdo, viabilidade e compromisso com a
melhoria continua da educacdo municipal. Dessa forma, resultou em uma metodologia de
construgdo coletiva de diagnostico, mapa estratégico, projetos, mecanismos de comunicagado e
estrutura de governanga. O processo foi uma experiéncia de aprendizagem coletiva, na qual a

escuta, a adaptacdo e a negociacdo de expectativas revelaram-se imprescindiveis.

Ainda que desafios persistam — como a consolidacdo de uma cultura institucional
voltada ao planejamento estratégico e a necessidade de consensos entre atores-chave —,
acredita-se que a metodologia proposta contribui para fortalecer a capacidade da SME em
planejar, implementar, monitorar e revisar suas agdes estratégicas. Mais do que um fim, o
Planejamento Estratégico deve ser encarado como um processo continuo, pautado pela analise
critica de seu historico, por uma implementagdo gradativa de uma cultura de responsabilidade
e de planejamento a longo prazo entre os individuos e, principalmente, pelo compromisso com

os resultados educacionais da Rede Municipal.

Considerando que a evolucdo do Planejamento Estratégico deve ser considerada como
um processo incremental, sempre adequado a realidade ao qual se insere, sugiro, por fim,
recomendagdes para os proximos ciclos: € essencial incorporar formas efetivas de consulta a
educandos e suas familias — atores fundamentais no processo educacional —, cuja escuta ndo
foi viavel nesta proposta; além disso, € necessaria maior atengao aos prazos dos planejamentos
or¢amentarios da PMSP, de modo a qualificar sua integragdo. Que os avangos conquistados
nesta experiéncia sirvam de base solida para que os proximos processos sejam ainda mais

participativos, efetivos e transformadores.

4Método descrito na se¢do de Revisdo de Literatura (p.8)
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8. Anexos — etapas do Planejamento Estrat

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2025-2028
1. ANALISE DIAGNOSTICA

Validagdo de hipdteses
Anélize de Indicadores
Pré tecte e ajuctes no

Preparo das etapas
GE e Gabinete)

—

PREPARD
Sistematizacio das
s LUTT Eyuipes

PREFARQ / ___\ PREPARO

| Andlise do questonario
Formac&o com pontos
focaiz daz DRE/Coo-d.

para organizagio de

Apresentacioda V1 do

questionario diagnastico com

(" oo )

PREPARO
Sistematizacdo da 1*
oticina
V2 du diazndstico

PREPARO

Sistematizacdo das F e
3% oficinas

V3 Ju diggnds.ice

ESCUTAS (2h)

Escutas para
mapeamento de
desafios

Etapas do PE

Data: 01 2 04/04

oficinas Gabinete
Prazo: 29/04 Prazo: 15/05 Prazo: 14/06
¥ Prazao: 0606 X ‘ Date: 21/0€
Questionaric OFICINAS COM 17 OFICINA [3h30) 2% e 3° OFICINAS (3n3 s 4 m 5% OFICINA _u__wa PRODUTO
EQUIPES Devolutiva do Discussda e

Devolutiva do
diagnostico e
discussdo de causas e
proklema cent-al
Data: 09/06 manha

Devolutiva do
questonario e
construcéo de forges e
fraquezas
Periodo: 19 a 30405

Aplicacdo de
questionario

Data: 05/05

[ Coo-denadarias e (

diretores de divisdo
COPEL, COCEU,

| CODAE e COTIC \
.

Participacédo

% Y
Gabinete,

Equipcs técnizas Coordenadores,

das CREs e do DRE=
O-géo Central 35 pesscas

A \

diagnastico e discussdo
das hipoteses das
causas
Daras: manhi= dn "5 &

16/06

—

Sistematzacdo do diagndstico e
validagao com o Gabinete
Cnvio da redacde final para as dreas

consolidacio das
proridades de
hipdteses das causas
Datas: manhis do 22 =

/ 23/06 \ Prazo 30/06

[
Diretores de Divisdo de

coordenadorias e de
DREs
80 peszoszs

h

a ( =
Coordsnadores & DRE=

UPGE e Gabinete
3

30 pessoas
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Preparo das etapas

{UPGE e Gabin

e)

Etapas do PE

Participacao

Etapas
complementares
(pedagogico)

2. CONSTRUCAO DO MAPA ESTRATEGICO

7 PREPARD 1 s / PREPARO 3
Sistematizagdo da 1° Eeweth e e
Preparacdoda 1° A X sugestoes de
oficina: material & oficina e validagéo objetivos estratégicos

logistica com o Gabinete

N Praze: 01/07 .\.\ Prazo: 04/07

com Gabinete

/ Praza: 04/07
Y il T

1* OFICINA 2* OFICINA

Discussdo dos
objetivos estratégicos

Discussdo de missdo,
visdo e walores

Data: 02/07 Daca: 08/07

PRODUTC

Consolidaggo dos

objetivos e validacdo

com o Gabinete
Ervic para dreas

Prazo: 11/07

[ Gabinete, Gabinete,
Coordenadores, Coordenadores,
Chefes de Assessoria, Chefes de Assessoria,
Diretares de Divis3o, Diretores de Divis3o,
DREs DREs

i

Inicio de implementagdo do Plano com

CEN_
PRE foco pedagdgico

UPGE 2 Gabinete

J

PREPARO 4
Use de indicadores do
diagndstico para
construcso de metas 3
nivel de objetivo
| Prazo: 16/07

REUNIAO COM Q GABINETE

Validagdo de indicagdes de metas
a nivel de abjetivo

Dara: 17/07

UPGE e (Gabinete .

4

REUNIOES COM COORDENADORES

Reunides para validacdo das metas
com coordenadores {a depender do
tema enderecado pela mea)

Periodeo: 21/07 5 25/07

REUNIOES COM DRES
Desdobramento das metas por DRE
Reunifies de validacio das metas

regionalizadas

Periodo: 28/07 a 01/08

UPGE, Gabinete e coordenadares

UPGE, ASDRE, Gabinete & DREs
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3. CONSTRUCAO DA CARTEIRA DE PROJETOS

Incorporagdo das — —
e iniriativas dn J& PREPARD
_ Preparacdo da ofidna.
Indicagdo de projetos pelo Gabinete
considerando iniciativas ja existentes e
os objetivos e suas metas.

\ Prazo: 07/08 )
OFICINA _uh.ﬁxc.qc_u.}nwo PRELIMINAR DOS PROJETOS \ FRODUID
3 5 2 . 2 x o Reunido com o Gabinete para validacdo dos
Etapas do PE Formacdo em gestdo de projetos Coordenadorias enviam proposta preliminar de projetos paraa carteirs do plenejamento
P Exercicio de elaboracac inicial de projetos projeto no SMAE =
estratégico
Data: 04/08 Prazo: 20/08 / Data: 21/08
Gabinete, Coordenadores, Chefes Coordenzdorizs, UPGE 7 UPGE e Gabinete
Participacéo de Assessoria, Diretores de Divisao,

DREs
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4. COMUNICAGCAO DA ESTRATEGIA

PREPARC

Preparo das etapas
(UPGE e Gabinete)

Preparacdo de material para divulgacdo
do Planejamento Estratégico

Prazo: 22/08

EVENTO DE DIVULGACAO DIVULGACAQ PARA SME E REDE

Evento para apresentacdo do mapa e Divulgacdo do material para servidores

Etapas do PE

projetos estratégicos do Orgéc Central, DREs e Escolas

Data: 25/08 Prazo 26/08

Gabinete, Coordenadores, Chefes UPGE, ASCOM
de Assessoria, Diretores de

Divisdu, DREs

Participacédo

SEXTOU DA ESTRATEGIA

Envio de boletins com informacgdes sobre os
projetos estratégicos todas as sextas-feiras

Data ce inicio: 29/08

UPGE, ASCOM
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Tabela: esforgos necessarios para o Planejamento Estratégico

Perfil Estimativa de horas requisitadas
Gabinete 43h
Coordenadores 25h
Diretores Regionais 25h
Diretores de Divisao de Coordenadorias 18h
Diretores de Divisao de DREs 12h
Equipes Técnicas de DREs e Coordenadorias 3h30

Servidores das unidades escolares lh

UPGE 150h

Tabela: custos necessarios para o Planejamento Estratégico

Item Estimativa de Custo
Material para Oficinas (cartolinas, canetas, post-it) R$500,00
Alimentagdo para oficinas R$5000,00
Consultoria para preparo, facilitagdo e R$70000,00

sistematizagao de oficinas
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